


















































licher	 in	 den	 Diözesen	 mag	 auch	 erleichtert	 festgehalten	 haben:	 „Erstaunlich	
zufrieden!“	
„Überraschend	zufrieden“	war	eine	der	viel	gehörten	und	zitierten	Aussagen	zur	Seel-


























lich	 sind.	 Dies	mag	 auch	 schon	 die	wichtigste	 Auswirkung	 der	 Studie	 für	 die	 Praxis	
sein.	Einige	Beobachtungen	sollen	dies	verdeutlichen:	
In	unterschiedlichen	Präsentationen3	stellt	Prof.	Dr.	Jacobs	ein	durch	Clustern	entwi-




der	 deutschen	 Seelsorgestudie.	 Überraschend	 zufrieden	 bei	 knappen	 Ressourcen,	 in:	 Herder	
Korrespondenz	69	(2015)	26,	294–298.	
2		 Christoph	 Jacobs	 –	 Arndt	 Büssing,	 Wie	 es	 Seelsorgerinnen	 und	 Seelsorgern	 heute	 geht.	 Das	
pastoralpsychologische	Konzept	der	Seelsorgestudie,	in:	Theologie	und	Glaube	105	(2015)	3,	228–
248,	hier	228.	






bedingt	 belastbar“,	 „bedingt	 einsetzbar	 und	 belastet“,	 „schwach	 und	 ausfallgefähr-

























Weihe,	 Charisma	 oder	 Berufung.	 Dabei	 ist	 es	 aus	 personalentwicklerischer	 Sicht	 so	
bedeutsam,	diese	Seite	der	Betrachtung	der	Dienste	nicht	zu	vernachlässigen,	da	sie	
ebenso	nüchtern	deutlich	werden	lässt:	Dieses	Personal	braucht	Pflege,	Leitung,	Ori-






Diözesen	durchaus	Nachholbedarf,	 insbesondere	 im	pastoralen	Dienst.	 Im	Einzelnen	
sollte	 der	 Einsatz	 folgender	 Instrumente,	 die	 als	 Grundlagen	 der	 Personalarbeit	 be-
																																								 										
4		 Z.	B.	 in	 der	 Erzdiözese	 Freiburg:	 Erzbischöfliches	 Ordinariat	 Freiburg,	 Gesprächsleitfaden.	




zeichnet	 werden	 können5,	 bedacht	 und	 gefördert	 werden:	 Zielbestimmungen	 und	
Aufgabenbeschreibungen	 für	 die	 individuelle	 Stelle,	 mit	 der	 Absicht,	 dem	 Personal	
Sicherheit	und	Orientierung	 zu	bieten,	um	so	 seine	Handlungsfähigkeit	 abzusichern.	
Jahresgespräche	und	Feedback	als	zentrale	 Instrumente,	um	MitarbeiterInnen	regel-
mäßig	spezifische	Anerkennung	aber	auch	konkrete	Ziele,	Hilfestellungen	und	Weiter-
entwicklungen	 zu	 ermöglichen.6	 Nicht	 zu	 vernachlässigen	 ist	 für	 alle	 Berufsgruppen	
der	Aspekt	der	Abfrage	der	persönlichen	Situation	und	der	Bedarfe	an	Maßnahmen	zu	
Verbesserung	 der	 Vereinbarkeit	 von	 Familie	 bzw.	 Freizeit	 und	 Beruf.	 Dienstbespre-
chungen	 seien,	 auch	wenn	 sie	 selbstverständlich	 sein	 sollten,	 als	 ergänzende	Maß-
nahme	benannt.	Die	Erfahrung	zeigt,	dass	sie	in	Bezug	auf	Durchführung,	Verbindlich-
keit,	 Frequenz,	 Gesprächsleitung	 und	 Protokoll	 durchaus	 nicht	 allerorts	 zielführend	
und	dem	gemeinsamen	Arbeitsprozess	 sowie	der	Teambildung	 förderlich	umgesetzt	
werden.7	 Fort-	und	Weiterbildung	sowie	vor	allem	spirituelle	Bildung	und	Exerzitien	
sind	 zwar	 flächendeckend	 installiert,	 häufig	 auch	mit	 eigenen	 Fachstellen	 versehen,	
die	Teilnahmerate	ist	jedoch	oft	nicht	zufriedenstellend	hoch.	
Wenn	diese	Instrumente	in	hoher	Verbindlichkeit	und	vor	allem	im	Sinne	ihrer	Ziele,	
also	 nicht	 als	 bloße	 technische	Maßnahmen,	 sondern	 als	 Hilfsmittel	 zur	 Erreichung	
personalpflegerischer	und	 -entwicklerischer	 Ziele	behandelt	und	umgesetzt	werden,	
sind	wesentliche	Bereiche	der	Personalarbeit	abgedeckt.	Bei	verbindlicher	Anbindung	
an	 die	 jeweils	 höhere	 Struktur,	 Bistumsleitung,	 Personalreferat	 oder	Dechant,	wäre	
damit	 ein	wesentlicher	 Schritt	 zur	 Prävention	 von	Überforderung,	 aufgabenbezoge-
nen	Risikofaktoren	oder	Stress	getan	und	somit	bessere	Maßnahmen	zur	Früherken-
nung	 implementiert.	 Gleichzeitig	 können	 diese	 Instrumente	 zur	 Förderung	 positiver	







5		 Vgl.	 dazu	 auch:	 Thomas	 Bartscher	 –	 Juliane	 Stöckel	 –	 Thomas	 Träger,	 Personalmanagement.	
Grundlagen,	 Handlungsfelder,	 Praxis,	 München	 2001.	 Oder:	 Heinz	 Schuler	 (Hg.),	 Lehrbuch	 der	
Personalpsychologie,	Göttingen,	2001.	
6		 Insbesondere	für	den	pastoralen	Dienst	ist	es	interessant,	diese	Instrumente	auch	im	Sinne	eines	
geistlichen	 Prozesses	 weiterzuentwickeln	 und	 so	 Räume	 für	 einen	 gemeinsamen	 geistlichen	
Lernweg	zu	eröffnen,	beispielsweise	im	Sinne	der	correctio	fraterna.	
7		 Anmerkung	zur	möglichen	weiteren	Forschung:	Die	Frage	nach	Struktur	und	Zufriedenheit	mit	der	
Dienstbesprechung	 könnte	 –	 als	 Alternative	 zur	 bloßen	 Abfrage	 der	 Größe	 des	 Teams	 –	 als	 ein	







besondere	Aufmerksamkeit.	 Es	 ist	mit	 gesundheitlichen	Variablen	und	Faktoren	der	
Lebens-	und	Arbeitszufriedenheit	verbunden,	wobei	hier	nicht	voreilig	von	einer	Ursa-
che-Wirkungs-Beziehung	ausgegangen	werden	kann	 (s.u.).	Sicherlich	unbestritten	 ist	
aber,	 dass	 es	 den	 Kern	 beruflicher	 Handlungskompetenz	 im	 pastoralen	 Dienst	 an-
greift.	So	hängen	laut	den	Autoren	die	untersuchten	Variablen	der	Lebenszufrieden-




ma	 zu	 eröffnen,	 „Erlaubnis“	 zu	 geben,	 auch	 von	 den	 zweifelnden,	 leeren	 Teilen	 im	
persönlichen	Glauben	 zu	 sprechen	 und	 vielfältige	 Angebote	 persönlicher	 geistlicher	
Bildung	anzubieten	und	über	Anreize	nachzudenken,	diese	auch	wahrzunehmen.	Die	
Aussage	„Spiritual	dryness	 stellt	 kein	 zu	 lösendes	Problem	dar,	 sondern	gehört	 zum	













































arbeiterInnen.	 Wenn	 wir	 im	 Versuch,	 den	 kirchenrechtlichen	 Vorgaben	 einer	
priesterlichen	 Leitung	 Genüge	 zu	 tun,	 diesen	 Priestern	 immer	 wieder	 eine	 größere	
und	dann	möglicherweise	überfordernde	Aufgabe	zuweisen,	bricht	uns	das	wertvolle	
personelle	 Potenzial,	 diese	wertvolle	 "Human	Ressource",	 noch	 schneller	weg.	 Zum	
einen	kann	dies	ein	Appell	sein,	kleinere	Einheiten	zu	erhalten,	die	Leitungsaufgaben	
von	 angemessenem	Umfang	 ermöglichen.	 Zum	 anderen	 sollten	 die	 Personalverant-
wortlichen	über	priesterliche	Rollenprofile	nachdenken,	die	weniger	 Leitungsverant-
wortung,	 sondern	 stattdessen	 spirituelle	 Gestaltungsspielräume	 und	 eigenständige	
seelsorgliche	 Herausforderungen	 bedeuten,	 und	 gleichzeitig	 neue	 Modelle	 der	 Ge-
meindeleitung	 für	Laien	entwickeln	 (s.u.).	Weniger	 leitungsbegabte	Priester	können,	
so	 sie	 einen	 guten	 Rahmen	 und	 ein	 passendes	Maß	 an	 Verantwortung	 übertragen	
bekommen,	daraus	ein	stärker	spirituelles	und	seelsorgliches	Charisma	entfalten	und	
so	 zu	einem	sehr	positiven	Priesterbild	–	als	Alternative	 zu	einer	 Festlegung	auf	ein	
Pfarrerbild	–	beitragen.	Wenn	wir	also	diese	Erkenntnisse	der	Studie	ernst	nehmen,	ist	



























fenbarung	 ist	 im	Übrigen	ein	guter	 Indikator	dafür,	dass	ehrlich	und	nicht	 sozial	 er-
wünscht	 geantwortet	 wurde.	 Genauso	 wenig	 wurde	 bislang	 die	 Frage	 nach	 der	
Unzufriedenheit	 vieler	 MitarbeiterInnen	 mit	 der	 Kirche	 als	 Organisation18	 genauer	
beleuchtet.	Es	lohnt	sich	also	an	einigen	Stellen	ein	zweiter,	intensiver	pastoraler	Blick	






beschreibt	 deskriptiv	 das	 gemeinsame	 Auftauchen	 von	 Faktoren	 bei	 den	 Befragten	
																																								 										
14		 Sehr	 schön	 führt	 die	 Studie	 uns	 ja	 vor	 Augen,	 dass	 die	 Verteilung	 der	 „Potenziale“	 über	 die	
Berufsgruppen	 sehr	 ähnlich	 sind	 und	 somit	 ein	 beachtlicher	 Teil	 der	 Laien	 im	 pastoralen	Dienst	
Potenziale	mitbringt,	die	bislang	nicht	abgerufen	werden.	
15		 Wilfried	Prior	 –	 Yvonne	 von	Wulfen,	 Perspektive	 Leitung.	Das	 Projekt	 Pastorale	 Koordination	 im	
Bistum	Osnabrück,	2016.	Online:	http://bit.ly/2sQvqMA		
16		 Jacobs,	Seelsorgestudie	(s.	Anm.	13).	















dass	 jemand,	 der	 zufriedener	 im	 Leben	 steht,	 eher	 offen	 auf	 andere	Menschen	 zu-
geht,	um	mit	ihnen	in	irgendeiner	Form	gemeinschaftlich	zu	leben.	Glücklichere	Men-




Konzepte	 können	 in	 der	 Regel	 keine	 kausalen	 Interpretationen	 liefern.“22	 Um	 bei-
spielsweise	 den	 Zusammenhang	 zwischen	 einer	 Lebensform	 und	 der	 Lebenszufrie-
denheit	 oder	Gesundheit	 ursächlich	 nachzuweisen,	müssten	Priester	 oder	 pastorale	
MitarbeiterInnen	zufällig	ausgewählt	und	in	unterschiedliche	Lebensformen	geschickt	
werden.	 Es	 ist	 unnötig	 zu	 schreiben,	 dass	 ein	 solches	 Studiendesign	 praktisch	 nicht	
umsetzbar	ist.	
Gleiches	 gilt	 für	 das	 Ergebnis,	 dass	 MitarbeiterInnen	 in	 den	 kategorialen	 Diensten	
tendenziell	lebens-	und	arbeitszufriedener	sowie	gesünder	sind	als	in	den	territorialen	
Diensten.23	 Unbedacht	 von	 einer	Ursache-Wirkungs-Beziehung	 auszugehen	 und	 das	
Ergebnis	 als	 Argument	 für	 eine	 Aufhebung	 der	 Trennung	 zwischen	 den	 klassischen	
Diensten	heranzuziehen,	 ist	 zumindest	voreilig.	Es	kann	als	alternative	Erklärung	 für	
dieses	Ergebnis	genauso	schlüssig	angenommen	werden,	dass	die	beliebten,	heraus-
gehobenen	Dienste	in	Krankenhaus,	Gefängnis,	Fach-	oder	Dekanatsstellen	vornehm-



















Durch	 diesen	 kurz	 skizzierten	methodischen	 Einwurf	 wird	 deutlich,	 dass	 die	 Studie	












sonalsituation	 und	 der	 Einsatzpraxis	 sowie	 zu	 einer	 größeren	Offenheit	 im	Umgang	
mit	 individuellen	 Fragen	und	Grenzen,	 ganz	 besonders	 in	 geistlichen	 Fragen.	 Eine	 –	
auch	weiterhin	 –	 sensible	 Personalpolitik,	 die	Vielfalt	 in	 Lebensform	und	Aufgaben-






Für	 das	 Bistum	Osnabrück	 finden	 sich	 viele	 strategische	 pastoral-	 und	 personalent-




stehen,	 oder	 der	 Ansatz,	 verbindliche	 berufsgruppenübergreifende	 Lernformen	 zu	
etablieren.25	 Prozesse,	die	derzeit	 in	einigen	Bistümern,	auch	 im	Bistum	Osnabrück,	
auf	dem	Weg	sind,	z.	B.	der	Ansatz	der	Kirche	der	Beteiligung,	mit	dem	Versuch,	eh-
																																								 										







eröffnen	 neue	 Entwicklungsmöglichkeiten	 für	 alle	 Berufsgruppen.26	 Dazu	 gehören	




sene	 Einsatz	 der	 genannten	 Instrumente	 der	 Personalentwicklung	 kann	 dabei	 eine	
wirkungsvolle	Hilfe	sein.	
Viele	 der	 Ergebnisse	 sind	 als	 Ermutigung	 zu	 verstehen,	 die	 beschrittenen	Wege	der	
Veränderung	weiter	zu	gehen	und	gerade	dadurch	ein	wesentliches	und	charakterisie-
rendes	Merkmal	des	pastoralen	Dienstes	weiter	zu	fördern:	den	Einsatz	orientiert	an	
Charismen.	 Der	 pastorale	 Dienst	 ist	 eben	 mehr	 als	 ein	 Beruf,	 der	 Neigungen	 ent-
spricht,	er	verlangt	Berufung	und	geistliche	Dimension.	Er	muss	dieser	aber	auch	den	
verlangten	Raum	geben.	













ralen	 Dienst	 erleben.	 Die	 entstehenden	 Lücken	 werden	 bei	 den	 derzeitigen	 Nach-
wuchszahlen	nicht	vollständig	zu	füllen	sein.	Die	Frage	des	Zueinanders	von	kategoria-
len	und	gemeindlichen	Diensten	wird	sich	dadurch	unausweichlich	neu	stellen.	Wenig	
hilfreich	werden	 hier	 die	 Diskussionen	 um	 die	 Verschiedenheit	 und	 Abgrenzbarkeit	
																																								 										















wachsende	 Kraft	 ist	 der	 entscheidende	Motor	 für	 eine	 gemeinsame	 Kirchengestal-
tung.	
Statt	einzig	zu	fragen	„Was	sind	die	wichtigsten	Posten,	die	wir	halten	sollten?“	gilt	es,	
die	Chance	 zu	ergreifen,	die	 kaum	ein	 anderer	Dienst	 in	 einer	derartigen	Weise	er-
möglicht.	 Sie	 bedeutet,	 mindestens	 gleichwertig	 danach	 zu	 fragen:	 „Wozu	 sind	 die	
Menschen,	 die	wir	 beschäftigen,	 berufen,	worin	 sind	 sie	 besonders	 gut?“	Moderne	
pastorale	 Ansätze	 und	 personalentwicklerische	 Notwendigkeiten	 gehen	 dabei	 sehr	
gut	Hand	in	Hand.	
 
 
Diplom	Psychologin	Dr.	Yvonne	von	Wulfen	
Leiterin	Stabsstelle	Personalentwicklung	
Bistum	Osnabrück	
Domhof	2	
D-49074	Osnabrück	
+49	(0)541/318-193	
y.vonwulfen(at)bistum-os(dot)de	
																																								 										
29	Baumann,	Erste	Reaktionen	auf	die	deutsche	Seelsorgestudie	(s.	Anm.	17).	
